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tème	 économique	 fait	 face	 à	 son	 environnement	 concurrentiel	 via	 l’in-
novation.	 À	 travers	 ces	 travaux,	 l’objectif	 de	 ce	 numéro	 est	 de	 montrer	
que	la	mobilisation	jointe	des	concepts	de	modèles d’affaires et	d’écosystèmes 
d’affaires facilite	l’analyse	des	nouveaux	processus	d’innovation	comme	la	
compréhension	de	la	manière	dont	un	système	économique	est	organisé,	
géré	ou	évolue.	Les	communautés	de	chercheurs	qui	 se	 sont	 tour	à	 tour	
intéressés	 aux	 modèles	 d’affaires	 de	 l’innovation,	 à	 son	 écosystème,	 au	
management	des	droits	de	propriété	de	ses	composantes,	à	ses	effets	d’ap-
prentissage,	etc.,	se	sont	pour	la	plupart	intéressées	à	la	manière	dont	un	
système	 économique	 adapte	 sa	 stratégie	 d’innovation	 à	 son	 environne-
ment	concurrentiel.	Leurs	travaux	mobilisent	cependant	isolément	soit	le	
concept	de	modèle	d’affaires,	 soit	 le	 concept	d’écosystème	d’affaires.	Le	
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présent	 numéro	 thématique	 cherche	 à	 montrer	 qu’au	 contraire,	 appré-
hender	les	dynamiques	concurrentielles	à	l’œuvre	et	la	manière	dont	les	
entreprises	y	font	face	appelle	à	une	analyse	jointe	du	modèle	d’affaires	

















1. LE COUPLE MODÈLE D’AFFAIRES  
ET ÉCOSYSTÈME D’AFFAIRES
Démarrer	une	nouvelle	activité	économique	ou	modifier	une	activité	exis-
tante	 sont	des	processus	complexes	 lorsque	 les	 contours	des	marchés	ne	






Parmi	 ces	 différentes	 actions,	 la	 définition	 du	 modèle	 d’affaires	 s’avère	
être	la	plus	compliquée	et	dans	le	même	temps	la	plus	cruciale.	En	effet,	
pour	 Amit	 et	 Zott	 (2012),	 la	 mise	 au	 point	 du	 modèle	 d’affaires	 est	 une	
tâche	primordiale	pour	tout	individu	qui	souhaite	démarrer	une	nouvelle	
entreprise.	 Au	 sein	 d’environnements	 dynamiques,	 voire	 imprévisibles,	
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novation	 fermée,	 dans	 lequel	 elle	 est	 seule	 détentrice	 d’une	 brique	 ou	
plate-forme	technologique,	à	un	modèle	ouvert	lui	permettant	d’exploiter	
des	sources	d’innovation	externes	(outside-in).	Cette	évolution	permet	à	la	
2	 “The essence of a business model is defining the manner by which the enterprise delivers value to 
customers, entices customers to pay for value, and converts those payments to profit”	(Teece,	
2010,	p.	172).
3	 “In the most basic sense, a business model is a model of doing business which a company can 
sustain itself – that is, generate revenus. […]	The essence of idea is ‘how you make money’ with a 
taxonomy of alternatives mechanisms”	(Chesbrough	et	Rosenbloom,	2002,	pp.	6-7).
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leur	positionnement	 stratégique	au	 sein	de	 leur	environnement	concur-
rentiel.	Une	telle	adaptation	passe	par	une	évolution	du	modèle	d’innova-
tion	de	l’entreprise.
2. MODÈLES D’AFFAIRES ET CONTRAINTES 





système	fonctionne	 :	«	stories that explain how entreprises work »	(Magretta,	
2002,	p.	97).	En	conséquence,	la	profitabilité	et	le	succès	d’une	entreprise	
peuvent	être	définis	comme	l’opérationnalisation	d’une	stratégie	et	la	qua-








convergences	 dans	 les	 résultats	 (Delmar	 et	 Shane,	 2003).	 Pour	 une	 poi-
gnée	de	travaux	récents,	le	couple	modèle	d’affaires/écosystème	d’affaires	
apparaît	 comme	 un	 déterminant	 significatif	 de	 la	 profitabilité	 (Zott	 et	
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économique	en	général)	 est	un	déterminant	 important	de	 la	 survie	des	
entreprises	(Dosi	et	Nelson,	2013).	Un	grand	nombre	de	faillites	pourraient	
être	évitées	si	l’entreprise	prêtait	une	plus	grande	attention	aux	parties	
prenantes	 et	 plus	 largement	 aux	 interactions	 entre	 l’entreprise	 et	 son	
écosystème.
Du	côté	de	la	demande,	Teece	(2010)	observe	que	le	véritable	souhait	des	
consommateurs	 est	 une	 solution	 adaptée	 aux	 besoins	 qu’ils	 arrivent	










paraissent	 pas	 lors	 de	 la	 construction	 d’un	 écosystème,	 mais	 seulement	
une	fois	que	celui-ci	est	«	stabilisé	».	Selon	Shirky	(2009),	les	entreprises	
qui	ont	 le	plus	de	 chance	de	 succès	 sont	 celles	qui	n’ont	pas	un	modèle	
d’affaires	figé,	mais	un	modèle	flexible	qui	permet	aux	entreprises	d’in-
troduire	des	changements	et	de	se	réajuster	en	fonction	de	la	demande	et	
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3. LE COUPLE MODÈLE D’AFFAIRES/ 
ÉCOSYSTÈME D’AFFAIRES COMME SOURCE 
D’INNOVATION INCRÉMENTALE ET RADICALE

















	− Deuxièmement,	 un	 processus	 d’amélioration	 continu	 ou	 d’inno-
vation	 incrémentale	 fait	 apparaître	 le	 besoin	 d’une	 évolution	 du	
modèle	 d’affaires.	 C’est	 une	 situation	 classique	 de	 technology push.	
Les	modifications	nécessaires	sont	souvent	mineures.	L’implication	
pour	 les	 changements	 à	 apporter	 sont	 les	 mêmes	 que	 pour	 une	
adaptation	 à	 une	 évolution	 modeste	 des	 besoins	 des	 consomma-
teurs	 (demand pull).	 Souvent,	 seul	 le	 produit	 ou	 le	 service	 change,	
mais	 sans	autres	 implications	 sur	 le	 modèle	d’affaires.	 C’est	 d’ail-
leurs	 le	 danger	 pour	 l’entreprise,	 car	 l’innovation	 produite	 est	
incrémentale	 (marginale),	 elle	 ne	 nécessite	 pas	 l’adaptation	 du	
modèle	d’affaires.	Cependant,	une	succession	d’innovations	 incré-
mentales	rendra	le	modèle	caduc	après	quelques	générations	d’évo-
lution	 sans	 que	 l’entreprise	 n’ait	 jamais	 ressenti	 le	 besoin	 de	
le	modifier.
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	− Enfin	et	troisièmement,	l’innovation	produit	de	service	est	radicale.	
Dans	 ce	 cas,	 l’organisation	 doit	 avoir	 un	 modèle	 d’affaires	 adapté	
pour	réussir	à	collecter	tous	les	fruits	de	sa	position,	être	la	première	
entreprise	à	commercialiser	le	produit/service	innovant.
Pour	 Delmar	 et	 Shane	 (2003),	 dans	 le	 domaine	 de	 la	 haute	 technologie	
et	dans	un	cadre	d’hypercompétition,	l’entreprise	doit	être	performante	
non	seulement	dans	la	production	de	l’innovation,	mais	également	dans	





4. LE DESIGN DU MODÈLE D’AFFAIRES DANS 




Les	 innovations	 obtenues	 grâce	 à	 un	 modèle	 ouvert	 (Chesbrough,	 2003)	
sont	basées	sur	un	principe	tel	que	si	les	entreprises	sont	isolées,	elles	ne	
capteront	pas	les	meilleures	opportunités	et	ne	seront	pas	en	mesure	de	
se	 développer	 sur	 certains	 marchés	 de	 manière	 efficiente.	 La	 meilleure	
manière	 d’obtenir	 et	 d’exploiter	 des	 nouvelles	 opportunités	 réside	 dans	
l’adaptation	des	frontières	de	 l’entreprise	 (Burger-Helmchen	et al.,	2011).	
Le	 processus	 d’innovation	 ouverte	 correspond	 à	 cette	 situation	 d’ouver-
ture	du	processus	d’innovation,	mais	aussi	plus	largement	à	celui	d’ouver-
ture	du	modèle	d’affaires	(Pénin	et al.,	2013).	Le	raisonnement	à	la	base	du	
mouvement	d’innovation	ouverte	est	que	“no company is smart enough to know 
what to do with every new opportunity it finds, and no company has enough resources 
to pursue all the opportunities it might execute”	(Wolpert,	2002,	p.	80).
Selon	Gambardella	et	McGahan	(2010),	 l’approche	de	 l’open business model	
permet	de	développer	des	modèles	 complémentaires	 au	 sein	 d’un	même	
écosystème.	Cette	approche	devrait	permettre	plus	facilement	de	réaliser	
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Miles	 et al.	 (2006,	 p.	 2)	 :	 «	 the creation of something of economic value based 
on a new jointly generated ideas that emerge from the sharing of information and 
knowledge ».














peut	 aider	 à	 développer	 son	 modèle	 d’affaires	 en	 testant	 le	 produit,	 la	
manière	de	le	fabriquer	et	de	le	commercialiser	et	ce,	très	en	amont	de	sa	
réelle	mise	sur	le	marché.	D’une	manière	similaire	au	développement	d’un	









tions	 permet	 d’appréhender	 les	 trois	 composantes	 clefs	 d’un	 modèle	
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d’affaires	 (Teece,	 2010)	 :	 la	proposition	de	valeur,	 son	architecture	et	 le	
modèle	de	revenus	(les	mécanismes	de	répartition	de	la	valeur),	comme	le	
résume	la	figure	1.















un	 nouveau	 modèle	 d’affaires.	 En	 reliant	 (indirectement)	 les	 relations	









Figure 1. Modèle d’affaires dans l’innovation : un raisonnement dynamique et itératif 
(Adapté de Chanal, 2011, p. 23) 
 
 
Le propos de ce numéro thématique est de montrer q e la définition ou l’adaptation d’un 
modèle d’affaires déjà existant articule deux logiques complémentaires – l’exploration et 
l’exploitation – au sein desquelles l’émergence, l’évolution ou la stabilité de l’écosystème 
sont en jeu. L’exploration consiste à finaliser le design des produits ou des services et 
l’exploitation à réaliser le produit en lien avec les partenaires. En phase d’exploration, 
l’entreprise cherche à faire face à la complexité de son environnement et peut être amenée à 
renouveler ses compétences centrales. En phase d’exploitation, l’entreprise base son avantage 
concurrentiel sur la rapidité de développement et de mise sur le marché de nouveaux produits 
centrés sur les besoins des consommateurs (Chanal et Mothe, 2005). Ces nouveaux produits 
peuvent faire évoluer l’écosystème de l’entreprise ou faire émerger un nouveau modèle 
d’affaires. En reliant (indirectement) les relations entre les partenaires et les consommateurs, 
eux-mêmes de plus en plus appelés à participer à la création de valeur, le concept de modèle 
d’affaires restitue donc au consommateur sa place centrale, antérieurement mise en avant par 
les logiques exploration-exploitation. 
En définitive, comme le montre la figure 2, le développement du produit devient un élément 
intégré dans un modèle d’affaires flexible. 
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En	définitive,	comme	le	montre	la	figure	2,	le	développement	du	produit	
devient	un	élément	intégré	dans	un	modèle	d’affaires	flexible.











Des	 chocs	 externes	 ou	 internes	 à	 l’environnement	 poussent	 les	 orga-
nisations	 à	 adapter	 leur	 modèle	 d’affaires.	 Gilles	 Lambert	 et	 Véronique	
Schaeffer	 montrent	 ainsi	 comment	 des	 entreprises	 peuvent	 réagir	
lorsqu’une	 innovation	 de	 rupture	 apparaît.	 De	 même,	 Benoît	 Demil	 et	













Figure 2. Définition du modèle d’affaires 
 
La partie de gauche de cette figure se focalise sur l’émergence, la stabilité d’un écosystème et 
de son modèl  d’affaires e  faisant la part belle à la notion d’exploration. Le rôle du 
consommateur y est souvent prépondérant, mais quelquefois le consommateur prend une 
forme très particulière. C’est le cas notamment dans le travail de Pierre Barbaroux qui 
présente les origines de l’écosystème internet. Dans ce travail, l’origine de l’écosystème 
provient d’une discontinuité technologique. L’écosystème qui se met en place est bien 
antérieur à la définition des modèles d’affaires pour exploiter l’objet internet et pour des 
« consommateurs » particuliers qui influencent la formation de cet écosystème. 
Des chocs externes ou internes à l’environnement poussent les organisations à adapter leur 
modèle d’affaires. Gilles Lambert et Véronique Schaeffer montrent ainsi comment des 
entreprises peuvent réagir lorsqu’une innovation de rupture apparaît. De même, Benoît Demil 
et Xavier Lecocq montrent comment une entreprise doit transformer son modèle d’affaires 
lorsque des règles de base de l’écosystème sont modifiées (dématérialisation des produits, 
hausse de la variété des produits disponibles, désamours des consommateurs). 
L’écosystème en lui-même a pour but de favoriser et de protéger les innovations. C’est ce que 
montrent Leroux et al. en mettant en avant la création de variété végétale dans le cadre d’un 
pôle de compétition. De même, Bach et al. montrent comment une infrastructure de recherche 
financée par des fonds publics peut être amenée à modifier son modèle d’affaires et jouer un 
rôle déterminant dans la capacité d’innovation des organismes qui ont recours à 
l’infrastructure de recherche. 
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